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PRIMERA PARTE 
 
La Compañía Suramericana de Seguros, segunda empresa aseguradora colombiana, resolvió 
a principios de la década de los noventa entrar por fin en la era de la competitividad y la 
globalización y, para apoyar ese proceso, contrató los servicios de la IBM Consulting Group 
de los Estados Unidos. Esta firma consultora dictaminó, después de varios meses de estudios, 
que Suramericana debería adelantar un proceso de reingeniería para acomodar su estructura 
y sus procesos al modelo de las compañías más importantes y competitivas del mundo. Los 
directivos decidieron no dar largas a este asunto y proceder decididamente con la reforma. 
Determinaron que se fijaría un Día ‘D’ (4 de abril de 1995) en el cual todos los empleados 
deberían estar en su nuevo puesto ejerciendo las nuevas funciones especificadas y 
asignadas por el nuevo esquema de empresa. Como dijo un gerente años después, “era 
como apagar todo y luego prender la nueva empresa”. 
 
 
Al llegar el Día ‘D’, los empleados no estaban muy preparados porque nunca creyeron 
que fuera a ser un cambio tan radical y tajante. Ese día, muchos deambulaban por los 
pasillos buscando cuál sería su nuevo puesto de trabajo y algunos no lo encontraron. Hubo 
escenas de llanto e incluso de pánico, pues la gente sintió que de un momento a otro su 
empleo quedaba en el aire. Muchos de ellos debieron esperar días angustiosos en un salón 
de conferencias sin trabajar esperando se les resolviera su situación.  Comenzaron  los  
despidos  negociados,  sobre  todo  a  aquellos  empleados antiguos que no lograron ser 
acomodados al nuevo esquema de la reestructuración para la competitividad. 
 
LA REESTRUCTURACIÓN 
 
Por recomendación de la IBM Consulting, Suramericana pasó de un esquema funcional 
tradicional compuesto por cuatro vicepresidencias: Mercadeo, Financiero, Comercial y 
Técnico, de quienes dependían la Oficina Central y la red de oficinas sucursales (cada 
sucursal  atendía  todo  tipo  de  negocios)  a  un  esquema  por  unidades  estratégicas  de 
negocio para el que fueron creadas ocho vicepresidencias más para manejar varios tipos 
de clientes; Pymes, Grandes Corporaciones, Entidades Estatales, Personales, además de la 
vicepresidencia de Servicio al Cliente. Por otra parte, las sucursales se subdividieron para 
atender de manera especializada esos mismos tipos de clientes). A las sucursales se les 
quitó  además la  parte  operativa  (estudio  de  solicitudes,  expedición  de  pólizas  y 
recepción de reclamaciones por siniestros) y se crearon los CAS (Centros de Atención y 
Servicio) adscritos a la vicepresidencia de Servicio al Cliente, cada uno con destinación 
específica (CAS-Autos, CAS-personas, y CAS-generales) para realizar este tipo de 
operaciones. A estos CAS se les llamó “fábricas de documentos” dado que su misión era  
 
incrementar la productividad en la expedición de documentos por medio de la división de  
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tareas pues un documento podía tener varios pasos (por ejemplo: verificación de referencias, 
estudio técnico del riesgo, cálculo de prima, aprobación y expedición) que antes en las 
sucursales las hacía una sola persona y ahora las hacen varios empleados especializados cada 
uno en un tipo de trámite. 
 
LAS CONSECUENCIAS 
 
Tiempo después, los directivos de la compañía comenzaron a darse cuenta que tal vez el 
acomodarse a un modelo universal no había sido lo más conveniente. El malestar que se 
generó en los intermediarios (agentes de seguros) les llevó a pensar en algo que la IBM 
Consulting no captó en su momento: el cliente inmediato de la compañía de seguros no es el 
comprador final de la póliza de seguros pues este nunca tiene contacto con la compañía. El 
cliente directo es el agente o intermediario y lo que se consiguió con la reforma fue 
multiplicar los puntos de contacto con él complicándole enormemente su gestión. El agente 
no se especializa por segmento de mercado e igual puede vender una póliza a una persona 
que a una institución, sea ésta una pyme, una gran corporación o una entidad  oficial.  Ahora  
debe  gestionar  cada  uno  de  sus  pólizas  en  una  dependencia diferente de la compañía y 
además, para estar pendiente de sus trámites documentarios, ya no se dirige a un solo 
punto como antes (su sucursal) sino a los diferentes CAS según sea la naturaleza de su 
trámite. Como dijo un gerente de sucursal tiempo después de implantada la reforma, 
“pusimos al cliente a descifrar la compañía”. Se despersonalizó la atención al cliente al 
atomizar la relación cliente-empleado que antes se manejaba de manera integral y familiar en 
cada sucursal. 
 
Actualmente Suramericana está contemplando revaluar la reforma y para tal efecto ha 
contratado los servicios de otra compañía multinacional de consultoría. 
 
UN POCO DE HISTORIA 
 
Hasta mediados de la década de los 80, la Suramericana fue gerenciada a la manera paisa 
tradicional, es decir, bajo un esquema paternalista con raíces en la cultura regional y en las 
enseñanzas de la Escuela de Minas por una parte, e impregnadas de los preceptos de la 
Doctrina Social de la Iglesia, por otra. Las expresiones de los empleados manifiestan mucha 
nostalgia de esta época: “Los presidentes saludaban a todo el mundo por su nombre”,  
 
“Valíamos como personas, no todo era productividad”, "Perdimos el calor de la Sura1 de 
antes”, “Ya uno no habla con los demás”, “¡Que los tantos títulos no nos hagan olvidar lo que 
ha sido la mpresa!”. 
 
1 "Sura" era como llamaban, de manera informal, los empleados a la compañía. 
 
 
Entre 1984 y 1990, antes de la gran reforma, se dio una etapa de transición entre el viejo 
esquema paternalista y el nuevo, basado en la competitividad. En esta época  no se dieron 
grandes cambios estructurales ni estratégicos, pero lentamente se inició una transformación 
en la concepción del trabajo y del modelo de empleado deseado por la compañía. Se dijo  
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que Suramericana se había caracterizado por tener mucho "amiguismo y permisividad", 
"mucho paternalismo y poca productividad". Se decía que los directivos de antes eran 
humanistas "pero muy alcahuetas"; "Había mucha reunión y todo se celebraba con 
aguardiente". Entonces, era necesario un nuevo lenguaje, para acomodarse a los nuevos  
 
tiempos, el lenguaje de la competitividad, de la productividad, de la globalización, de la alta 
tecnología, del alto rendimiento. En conclusión, en esta década se buscó un cambio de 
mentalidad de lo que ahora se percibía como "parroquial" e informal, hacia la capacitación 
para la competitividad a escala internacional. 
 
En 1995, como ya se afirmó anteriormente, Suramericana inició una nueva etapa de cambio, 
bajo la orientación de IBM Consulting. Esta vez, la herramienta de apoyo fue el rediseño de 
los procesos y la estructura organizacional (reingeniería). Se diseñó un plan de  choque,  y 
de  manera  radical  e  intempestiva  (el  Día  "D")  se  quiso  acomodar  la compañía real al 
diseño teórico de la firma consultora. Un agente de seguros de la compañía expresó su 
malestar diciendo que "todo este afán desmedido por el cambio tecnológico y las filosofías 
[implementados] tan seguido está enloqueciendo a los empresarios. 
 
UN CASO ESPECIAL 
 
En todo este proceso de cambio, con la oficina del Oriente Antioqueño con sede en la 
pequeña ciudad de Rionegro, pasó algo muy particular: al decir de sus empleados, “a 
nosotros no nos afectó la reforma, la de Rionegro siguió siendo una sucursal integral”. 
Tanto en lo operativo como en lo humano, esta oficina siguió haciendo lo de siempre, pues,  
tal  vez por  su  escaso  tamaño,  pasó  desapercibida  en  el  agitado  trajinar de  la reforma. 
Su gerente dice: “la reestructuración se centró en la cifra, en el resultado, aquí siguió  siendo  
importante  la  persona,  conocerla,  profundizar  en  su  situación,  sus problemas, ayudarla a 
crecer…”. Otro ejecutivo dice que lo importante es la gente y que es necesario “darle 
confianza, visitarlos en sus casas, integrar a la esposa o esposo, ser muy humano, no dejar 
agrandar los problemas, dialogar…” 
 
 
Ellos dicen tener la antigua cultura Sura pero al preguntarles si entonces conservan el 
paternalismo tradicional de la empresa, responden que no, que [p.441] simplemente han 
evolucionado conservando lo bueno que aquel tenía, es decir, el sentido humano. No hay 
paternalismo del de antes pero si hay preocupación por lo humano con sentido de la 
igualdad ante la empresa: “no permitimos que haya diferenciación entre empleados y 
vendedores, exigimos respeto mutuo”. Al preguntarles si conservar esa antigua cultura les ha  
significado  ser  menos eficientes en su  gestión  aseguradora,  contestan  que  por  el 
contrario, sus índices de desempeño son difícilmente alcanzables por otra oficina. Su 
logro de metas en el año anterior (1999) por ejemplo, ha llegado al 200%. 
 
CONCLUSIÓN 
 
Suramericana se encontraba en el año 2000 en una curiosa encrucijada: buscando un 
brillante futuro en el escenario mundial, ha venido minando su pasado y fraccionando en 
múltiples pedazos su cultura empresarial.  Existían enfrentamientos entre los antiguos 
empleados “formados al estilo Sura” (“desde abajo”) y los nuevos, egresados de las más  
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prestigiosas universidades colombianas y extranjeras, que “llegan a arrasar con todo”. Éstos, 
los yuppies, al decir de un ejecutivo de la antigua generación, “violentan el conducto regular”, 
no respetan las vías tradicionales de comunicación y acaparan los beneficios que, como la 
capacitación, son ahora para los jóvenes recién vinculados. Los viejos poco a poco se están 
convirtiendo en una minoría. 
 
También se había creado una brecha infranqueable entre el personal escalafonado 
(empleados  rasos)  y no  escalafonados  (ejecutivos)  pues  ahora  es  una  política  de  la 
compañía nombrar solamente ejecutivos recién egresados de universidades nacionales y 
extranjeras  y  no  promover  personal  escalafonado.  Y  finalmente,  se  encontraban 
conflictos y diferencias fundamentales entre empleados (afiliados al sindicato) y vendedores 
(agremiados en otra asociación), entre empresa y sindicato, etc. 
 
SEGUNDA PARTE 
 
Suramericana de Seguros, al adelantar el proceso de reestructuración recomendado por IBM 
Consulting, decidió crear una vicepresidencia de Servicio al Cliente y poner bajo su dirección 
todas las actividades operacionales desarrolladas en directo con tacto con el cliente, es 
decir, la expedición de pólizas y la atención de reclamaciones de siniestros. Como ya se dijo, 
la vicepresidencia distribuyó estas operaciones en tres tipos de CAS (Centros de Atención y 
Servicio): de autos, de seguros personales y de seguros generales, bajo el concepto de 
“fábricas de documentos”. 
 
El nuevo vicepresidente tenía muy claro que para que el modelo funcionara debería 
buscar  una  revolución  en  la  cultura  de  la  empresa  para  orientarla  hacia  el  servicio 
eficiente y el esmero por la satisfacción a toda costa del cliente. En su opinión, se habla 
mucho de cultura del servicio pero pocas empresas proceden en la práctica a crear un 
“modelo de comportamiento” que tenga un impacto profundo en la mente del cliente. En 
opinión del vicepresidente, ese modelo de comportamiento es en realidad la cultura de la 
empresa y se crea por medio de la sumatoria de los “modelitos” que en pequeña escala se 
generan en todas las dependencias y cargos de contacto con el cliente. Es, según sus 
palabras, “la sumatoria de actitudes y comportamientos (proyectadas) desde el interior hacia 
el exterior”. 
 
Su fórmula fundamental es que es necesario que en cada uno de esos contactos se genere en 
el cliente “la vivencia de una experiencia” que lo impacte profundamente y genere en él una 
convicción de la “diferencia” del servicio de la compañía con respecto al de la competencia. 
Pero si el cliente no tiene conocimiento del servicio en otras compañías y no puede hacer la 
diferenciación, de todas maneras se generará una actitud de fidelidad dada la gran calidad de 
la experiencia vivida frente a la incertidumbre que significa cambiar. 
 
Desde un principio los ejecutivos del CAS-Autos mostraron un especial interés y creatividad en 
la aplicación del modelo del vicepresidente. Diseñaron concursos y programas de motivación 
para que los empleados adquirieran el hábito de generar en el cliente estas experiencias. En 
épocas del mundial de fútbol por ejemplo, los ejecutivos crearon lo que ellos llamaron “El 
Mundialito del Servicio” que era una competencia entre los empleados en la que se 
“anotaban goles” entre sí cuando alguno de éstos sorprendía a otro  en  una  demora  en  el  
servicio  (por  ejemplo,  dejar  sonar  más  de  tres  veces  un teléfono).  Otra   
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campaña  llamada,  “Yo  sé  la  solución”,  buscaba  que  el  empleado adquiriera el hábito de  
 
atender pero siempre con el firme propósito de “resolver” el problema que el cliente 
presentaba. Otra campaña, RAS, se centraba en la rapidez en la respuesta a la solicitud del 
cliente. 
 
Los ejecutivos manifestaron que se habían conseguido incrementos fabulosos en los índices  
de  atención  mientras  se  desarrollaban  las  campañas y que  lo  único  que  les preocupaba 
hasta la fecha era encontrar la forma de hacer duraderos estos modelos de comportamiento, 
pues después de cada campaña caían los índices de atención al cliente. 
